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Nicolas Engel/Michael Göhlich
Kulturelle Differenz und Übersetzung 
in Organisationen
Eine ethnographische Studie in Einrichtungen 
grenzüberschreitender Jugendarbeit und Weiterbildung
Zusammenfassung: Der Beitrag diskutiert Befunde einer ethnographischen Studie in 
grenzregional verorteten Organisationen. Die Untersuchung der Frage, wie programma-
tisch-grenzüberschreitend agierende Organisationen der Jugendarbeit und der Weiterbil-
dung mit aus der Grenzüberschreitung resultierenden kulturellen Differenzen umgehen, 
führt zu zwei unterschiedlichen Ergebnissen. Die praktische Herstellung und Bearbei-
tung von Differenzen verläuft einerseits als kulturelle Differenzen reproduzierender und 
andererseits als kulturelle Differenzen hybridisierender Vorgang. Im Anschluss an den 
trans lational turn können diese Vorgänge – organisationspädagogisch betrachtet – als 
kulturelle Übersetzungsprozesse der Tradierung bzw. Transformation eines organisa-
tionsspezifischen Wissens und Könnens der Grenzüberschreitung identifiziert werden.
Schlagworte: kulturelle Differenz, kulturelle Übersetzung, Transformation, pädagogische 
Ethnographie, organisationales Lernen
Die hier vorgestellten ethnographischen Beschreibungen und Analysen entstanden im 
Rahmen eines interdisziplinären Forschungsprojekts, das unter dem Titel „Interkul-
turelle Übersetzung in grenzregionalen Organisationen“ acht programmatisch grenz-
überschreitend ausgerichtete Organisationen des deutsch-tschechischen Grenzraums er-
forscht hat (www.grenzorganisationen.de). In der alltäglichen grenzüberschreitenden 
Aktivität der dort untersuchten Organisationen besteht nicht nur eine andauernde Not-
wendigkeit sprachlicher Übersetzung, sondern auch kulturell muss Übersetzungsarbeit 
geleistet werden – in der Bearbeitung tradierter Geschichtsbilder, historisch gewach-
sener sozialer Praktiken und national organisierter Bürokratien (vgl. Göhlich, Engel & 
Höhne, 2011; Göhlich, 2012). Inhaltlich fokussiert das Projekt Probleme und Prakti-
ken der Vermittlung von Kulturbegegnung und interkultureller Verständigung im Kon-
text der Grenzüberschreitung. Methodisch ist das Projekt als eine pädagogische Ethno-
graphie von Organisationen angelegt (vgl. Hirsch & Gellner, 2001; Göhlich, Engel & 
Höhne, 2012; Engel, 2013a; Göhlich, 2013), die deren zweckrationale, ökonomische 
und gemeinschaftsbildende Logik berücksichtigt. Zentral ist dabei die Annahme, dass 
die organisationale Praxis der Kooperation im Kontext kultureller Grenzüberschreitung 
und daraus resultierender Differenzen als kulturelle Übersetzungsvorgänge untersucht 
werden können (vgl. Bachmann-Medick, 2007; Buden, 2008). Das ethnographische Be-
schreiben wird demnach als „thick translation“ (vgl. Appiah, 2004) des beobachteten 
Miteinander-Arbeitens organisationaler Akteure in Szenen konzipiert (vgl. Engel, 2011; 
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Göhlich et al., 2012) und mit einer artefaktanalytischen Perspektive, die das Mitspie-
len der Dinge im organisationalen Alltag berücksichtigt (vgl. Wieser, 2004; Froschauer, 
2009), sowie mit einer dokumentarischen Besprechungsanalyse, die sich für die Orien-
tierungen der organisationalen Akteure und deren kooperativen Erfahrungsraum inter-
essiert (vgl. Bohnsack, 2003), verbunden. In der Triangulation dieser methodischen 
Zugriffe werden organisationale Praktiken und Artefakte, ihre Genese und spezifische 
Verwendungsweisen sowie die Akteure der Organisation im Kontext ihrer kooperati-
ven Arbeit in den Blick genommen. Als Ergebnis der organisationsethnographischen 
Forschungen bezüglich der Frage, wie Organisationen grenzüberschreitende Verständi-
gung und grenzüberschreitenden Kulturkontakt praktizieren, können zwei Thesen for-
muliert werden:
a. Vorgänge nationaler und kultureller Grenzüberschreitung setzen Vorgänge der 
Grenzmarkierung voraus. Somit sind kulturelle Grenzüberschreitungen nicht nur 
Quelle von Innovation und Transformation (vgl. Berthoin Antal & Quack, 2006), 
sondern beinhalten auch Potentiale, Differenzen festzuschreiben. Für die Inszenie-
rung und Repräsentation einer Organisation als grenzüberschreitende Organisation 
(sowohl hinsichtlich des Programms als auch hinsichtlich der Organisationskultur) 
ist die – ggf. in Bewahrung mündende – Markierung bzw. Konstruktion nationaler 
und kultureller Grenzen und Differenzen notwendig, da sonst deren Überschreiten 
und – ggf. kreatives – Bearbeiten nicht möglich wäre.
b. Vorgänge der Grenzüberschreitung und Grenzmarkierung – etwa in Form einer As-
similation der einen Seite an die Sprache, Geschichte oder Praxis der anderen Seite 
oder in Form einer Hybridisierung binärer Logiken – münden in je spezifischen For-
men des Organisierens grenzübergreifender Verständigung und schließlich grenz-
überschreitend verfasster Organisationen. Die untersuchten Organisationen erwei-
sen sich in ihrer alltäglichen Praxis als sehr unterschiedliche Typen grenzüberschrei-
tender Verständigung. Die Bandbreite reicht von Hybridisierungen und Kreationen 
neuer Strukturen und Stile der Verständigung bis zur fortdauernden Wiederholung 
überkommener Differenzverhältnisse.
Entsprechend dieser Thesen werden im vorliegenden Beitrag Herstellungs- und Bear-
beitungsformen von Differenzen und Differenzverhältnissen fokussiert, die sich aus der 
programmatisch grenzüberschreitenden Ausrichtung der Organisationen ergeben und 
die einerseits aus Legitimationsgründen des grenzüberschreitenden Organisationspro-
gramms und im Interesse an einem schnellen und effektiven Verstehen in Form pro-
minenter binärer Logiken markiert bzw. reproduziert werden (Kulturstandards, vgl. 
Thomas, 1996) und andererseits in kreativer Auseinandersetzung bewährte Dichoto-
mien unterlaufen und neue Formen der Verständigung generieren.
Hierzu gilt es zunächst, das Konzept der kulturellen Differenz in seiner pädagogi-
schen Verwendung zu klären (1). In einem zweiten Schritt wird der Blick auf kulturelle 
Differenz um das Konzept der „kulturellen Übersetzung“ erweitert (2). Bei der Bestim-
mung des Übersetzens als modales Leitmotiv zur Analyse grenzüberschreitenden Kul-
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turkontakts kann die Pädagogik an den translational turn in den Kulturwissenschaf-
ten anschließen (vgl. Bachmann-Medick, 2007). Anhand organisationsethnographischer 
Beschreibungen werden vor dem Hintergrund dieser theoretischen Überlegungen zwei 
Fallbeispiele vorgestellt. Es handelt sich dabei um die Praxen zweier Organisationen, 
einer Erwachsenenbildungseinrichtung (3) und einer Einrichtung zur Förderung der Ju-
gendarbeit (4), die bezüglich der Frage grenzüberschreitender Verständigung einen je-
weils organisationsspezifischen Modus des Umgangs mit Differenz erkennen lassen. 
Abschließend werden die ethnographischen Befunde aus der Übersetzungsperspek-
tive reflektiert und die pädagogische Relevanz des Konzepts „kultureller Übersetzung“ 
resümiert (5).
1. Kulturelle Differenz
Die Fragen, wie kulturelle Differenzen entstehen, in welchem Verhältnis sie zu Gleich-
heit und Fremdheit gebracht werden können und welche Rolle sie bezüglich (inter-)
kultureller Begegnung spielen, werden im sozialwissenschaftlichen und pädagogischen 
Diskurs zur interkulturellen Verständigung und interkulturellen Bildung auffällig un-
terschiedlich beantwortet. Grundsätzlich kann unterschieden werden zwischen Ansät-
zen und Konzepten, die kulturelle Differenz als gegeben voraussetzen, und solchen, die 
kulturelle Unterschiede als soziale Konstrukte von Fremdheit verstehen (vgl. Krüger-
Potratz, 2002, S. 59). Entsprechend dieser heuristischen Unterscheidung folgen erst-
genannte Ansätze dem Ziel, einen Umgang mit diesen kulturellen Differenzen zu er-
möglichen (vgl. Nieke, 2000; Auernheimer, 2007). Unter dem Postulat der Gleichheit 
ungeachtet ethnischer Herkunft und nationaler Zugehörigkeit und der Anerkennung 
von Andersartigkeit machen diese Ansätze sich die „Befähigung zum interkulturellen 
Dialog“ und „die Befähigung zum interkulturellen Verstehen“ zur Aufgabe (Auern-
heimer, 2007, S. 137; vgl. zur Kritik auch Mecheril, 2004, S. 106 ff.). Mit den Worten 
von Marianne Krüger-Potratz wird hierbei von „kultureller Homogenität als Normal-
fall“ (Krüger-Potratz, 2002, S. 60) ausgegangen und vor diesem Hintergrund kulturelles 
Verstehen als oftmals stufenförmiger Prozess eines gelungenen Umgehens mit kulturel-
len Differenzen (vgl. Grosch, Groß & Leenen, 2000) oder als Erlangung interkultureller 
Kompetenz angelegt (vgl. Auernheimer, 2010).
Diesen Konzeptionen stehen Ansätze gegenüber, die kulturelle Differenz sozialkon-
struktivistisch als ein Aspekt von Fremdheit (vgl. Krüger-Potratz, 2002, S. 61) und im 
Anschluss an die Cultural Studies als Doing im Kontext gesellschaftlicher Abhängig-
keits- und Machtverhältnisse begreifen (vgl. Hörning & Reuter, 2004). Gemeinsam ist 
ihnen, dass der Bezugspunkt für eine Bestimmung der Kategorie ‚kulturelle Differenz‘ 
nicht Nationalkulturen sind. Kulturelle Differenzen sind aus dieser Perspektive nicht 
a priori gegeben und kein Ausdruck kultureller Wesensmerkmale. Essentialistischen 
Standpunkten wird entgegengesetzt, „[n]icht die Fundamentalisierung kultureller, eth-
nischer, sprachlicher Verschiedenheit […] ist Ziel […], sondern im Gegenteil die Op-
tion, sich vom Eingesperrtsein in vermeintlich reine ‚kulturelle Identitäten‘ befreien 
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zu können“ (Gogolin & Krüger-Potratz, 2006, S. 134). Kulturelle Differenzen sind aus 
dieser Sicht in erster Linie Praktiken der Repräsentation kultureller und auch anderer 
Orientierungen im Kontext politischer und sozialer Auseinandersetzungen (vgl. Krüger-
Potratz, 2002; Gogolin & Krüger-Potratz, 2006; Mecheril, 2004).
Dass eine solche Perspektive einer technologischen Vorstellung interkultureller Ver-
ständigung entgegensteht und den Moment der Auseinandersetzung betont, wird bei 
Paul Mecheril erkennbar. Dieser plädiert für die „Gleichzeitigkeit von Verstehen und 
Nicht-Verstehen“ (Mecheril, 2004, S. 109), die kulturelle Differenz nicht im Sinne des 
vollkommenen Verstehens überwinden, sondern anerkennen will. Die Erkenntnis der 
„hermeneutischen Unzugänglichkeit des Anderen“ (S. 128) wird so zum Ausgangs-
punkt interkultureller Verständigung (vgl. auch Wulf, 2002). Die Gefahr des frühzeiti-
gen Abschlusses des interkulturellen Kontakts durch das Verstehen verringert sich, so-
bald von einer Verschränkung des Verstehens und des Nicht-Verstehens ausgegangen 
wird. So heißt es, die „Verschränkung des Verstehens und Nicht-Verstehens kündigt 
die Beziehung zum anderen nicht auf, begegnet aber der für soziale Beziehungen not-
wendigen Möglichkeit des Verstehens skeptisch, stellt sie kommunikativ und reflexiv 
infrage und übergibt ihre weitere soziale und kognitive Ausgestaltung der sich in der 
Dialektik von Verstehen und Nicht-Verstehen konstituierenden dialogischen Auseinan-
dersetzung“ (Mecheril, 2004, S. 128). Nicht das Überwinden der Differenz, sondern 
die durch die Differenzerfahrung mögliche Erweiterung des Verstehens steht im Vor-
dergrund dieser Perspektive. Erst das Nicht-Verstehen, genauer: die Anerkennung und 
Würdigung des Nicht-Verstehens, bedingt und ermöglicht das gemeinsame Suchen nach 
einem Verstehen.
2. Übersetzung
Mit dem Konzept der Übersetzung wird seit geraumer Zeit eine kulturwissenschaftliche 
Perspektive der Analyse diskutiert, die es erlaubt, interkulturelle Verständigung als ein 
Ringen mit dem Nicht-Verstehen und als Suche nach dialogischer Auseinandersetzung 
zu analysieren. War Übersetzung lange im philologischen Sinne auf die Übertragung 
von Texten in andere Sprachen und hermeneutisch auf das dafür erforderliche Textver-
stehen beschränkt, sucht seit einigen Jahren auch die kulturwissenschaftliche Forschung 
mit Blick auf die Kontingenz und Vielschichtigkeit kultureller Lebenswelten Anschluss 
an das Konzept der Übersetzung (Bachmann-Medick, 2004, 2007). Übersetzung dient 
in diesem Zusammenhang als Kategorie zur Analyse und Beschreibung aktueller Pro-
bleme und Anforderungen des Kulturkontakts. Dabei wird Übersetzung einerseits als 
praktisches Verfahren der Erschließung ‚fremder‘ Kulturwelt oder als praktische Kul-
turtechnik der Befremdung gedacht (vgl. Renn, 2002; Bachmann-Medick, 2007). Ande-
rerseits wird ein Verständnis von Kultur als durch Übersetzung konstituierte Praxisfor-
mation entworfen (vgl. Bachmann-Medick, 2007, S. 247). In beider Hinsicht impliziert 
die translatorische Forschungsausrichtung eine Perspektive auf Kultur, die sich essentia-
listischen Dichotomien von Kulturbegegnung entgegenstellt. Sie „wirft […] ein neues 
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Licht auf den Übersetzungscharakter der kulturwissenschaftlichen Gegenstände selbst, 
auf ihre nicht-holistische Struktur, auf ihre Hybridität und Gebrochenheit“ (Bachmann-
Medick, 2004, S. 453). Differenzen interessieren aus dieser Perspektive nicht in einer 
binären Logik, sondern als durch widersprüchliche und polygone Grenzziehungen er-
zeugte soziale und kulturelle Unterschiede, die sich durch Ähnlichkeiten und Abwei-
chungen, Regelmäßigkeiten und Unregelmäßigkeiten auszeichnen. So bedeutsam diese 
Analyseeinstellung als erkenntnistheoretische Kritik an einem methodologischen Holis-
mus ist, es bleibt die Frage, wie die Erzeugung und Bearbeitung kultureller Differenzen 
als konkrete kulturelle Übersetzungsarbeit analysiert werden kann.
Ein empirisch anschlussfähiges Verständnis von kultureller Übersetzung findet sich 
in den erkenntnistheoretischen Überlegungen Boris Budens (vgl. Buden, 2008), der dis-
kurskontextspezifisch zwei Auffassungen kultureller Übersetzung unterscheidet: Ver-
treter des Multikulturalitätsdiskurses verstehen unter kultureller Übersetzung „interkul-
turelle Übersetzung“ (Buden, 2008, S. 18) und fokussieren damit auf das Verhältnis 
zwischen Kulturen. In einem essentialistischen Verständnis von Kultur verhaftet, zielt 
ein solches oftmals politisches Interesse an kultureller Übersetzung auf das Arrange-
ment kultureller Beziehungen durch Betonung kultureller Vielfalt ab. Übersetzung dient 
dann „als Metapher für die verschiedensten Formen einer erfolgreichen – respektvollen, 
toleranten, inklusivistischen usw. – kulturellen Interaktion“ (Buden, 2008, S. 19). Mit 
anderen Worten: Interkulturelle Übersetzung ist Mittel zum Zweck der Stabilisierung 
und Reproduktion „der liberalen Ordnung, auf Grundlage friedlicher und interaktiver 
Beziehungen“ (S. 18). Als Kritik am Multikulturalismus verweist hingegen eine dekon-
struktivistische Perspektive auf Übersetzung als Hybridisierung, die in Anknüpfung an 
Homi Bhabha kulturelle Differenzen betont. In Sinne des „third space“ (Bhabha, 2011) 
und der kulturellen Hybridität unterläuft diese Form der Übersetzung binäres Identitäts-
denken (Buden, 2008, S. 20). So schaffen kulturelle Übersetzungen ‚dritte Räume‘ (vgl. 
S. 21), die ein „border-thinking“ im Sinne einer Subversion oder Transgression von Dif-
ferentem ermöglichen, in der binäre Ordnungen und eindeutige Zugehörigkeiten aufge-
brochen, Differenzen dennoch erkannt und in Anerkennung verhandelt werden. Unser 
ethnographischer Blick auf grenzüberschreitendes und grenzbezogenes organisationa-
les Lernen folgt der Analyseeinstellung des ‚border-thinking‘ und sucht für machtvolle 
und interessenbezogene organisationale Praktiken einer (interkulturellen) Übersetzung 
sensibel zu sein (vgl. Spivak, 2008).
Im organisationstheoretischen Diskurs findet der Übersetzungsbegriff vor allem 
in Ansätzen neoinstitutionalistischer Provenienz Verwendung. In Anschluss an Bruno 
Latour erklären Barbara Czarniawska und Bernward Joerges (1996) Vorgänge organisa-
tionalen Wandels als Veränderung von organisationalen Handlungen bzw. Handlungs-
bedeutungen mit einer transformierenden Wirkung der Zirkulation von Ideen (Czar-
niawska & Joerges, 1996, S. 13). In Erweiterung klassischer neoinstitutionalistischer 
Denkfiguren der Diffusion von organisationsrelevanten Konzepten wird organisationa-
ler bzw. institutioneller Wandel nicht als reine Anpassungsleistung, sondern als Vorgang 
der Übersetzung von Ideen durch organisationale Akteure gesehen (vgl. Czarniawska & 
Joerges, 1996, S. 34 ff.; vgl. auch Scheidemann, 2008, S. 76). Verbleibt diese Perspek-
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tive vor allem auf der (individuellen) Ebene der Transformation von symbolischen 
Sinngehalten in Erzählungen, die weiter- bzw. wiedererzählt werden, kann für eine pra-
xistheoretisch interessierte Perspektive an organisationalen Lernprozessen auf Sahlin-
Anderssons Konzeption des „Editing-Process“ (Sahlin-Andersson, 1996; vgl. auch 
Walgenbach & Meyer, 2008, S. 109) verwiesen werden. Mit ‚Editing‘ wird hier der Vor-
gang der Zirkulation, Verallgemeinerung und (Wieder)Aufbereitung von organisationa-
len Praktiken als Übersetzungsprozess spezifiziert (Walgenbach & Meyer, 2008, S. 82). 
Ähnlich wie bei Czarniawska und Joerges wird die Übernahme von Ideen und Konzep-
ten aus dem organisationalen Umfeld als reine Anpassungsleistung übersetzungstheore-
tisch erweitert. Als zu imitierende Vorbilder werden dabei aber nicht nur Ideen in Erzäh-
lungen, sondern auch Praktiken und Praxismuster benannt (vgl. Walgenbach & Meyer, 
2008, S. 78-79). Die Leistung beider Ansätze besteht darin, dass mittels eines überset-
zungstheoretischen Zugriffs organisationale Handlungen nicht nur als Kommunikation 
untersucht werden können, sondern organisationaler Wandel bzw. organisationales Ler-
nen als Transformation von Ideen und Praktiken und deren Objektivierung in den Fokus 
der Betrachtung rücken (vgl. auch Scheidemann, 2008, S. 77 ff.).
Im Folgenden wird die skizzierte organisationstheoretische Rezeption des Überset-
zungsbegriffs um eine Fokussierung auf die Performativität der konkreten kulturellen 
Übersetzungspraxis von Organisationen erweitert. Denn der Übersetzungsbegriff eignet 
sich – und diesen Aspekt vernachlässigen die genannten Ansätze – im besonderen Maße 
dazu, die kulturelle Dimension der Transformation bzw. Tradierung von organisationa-
len Praktiken zu berücksichtigen. So können die obige Differenzierung von Buden auf-
greifend Vorgänge der „interkulturellen Übersetzung“ und „Hybridisierung“ organisa-
tionspädagogisch als gegensätzliche Modi konkreter kultureller Übersetzungsprozesse 
von Organisationen bestimmt werden (vgl. Engel, 2012, 2013b). Dies zeigt sich empi-
risch in zwei Akzentuierungen organisationalen Lernens:
a. Einerseits entwickeln Organisationen Strategien und Praktiken, die herkömmliche 
Grenzziehungen und Differenzbehebungstechnologien reproduzieren und damit 
„interkulturell“ übersetzen. Übersetzt im Sinne der Reproduktion und Vermittlung 
einer Selbstdarstellung wird bspw. ein organisationseigenes Wissen und Können um 
Grenzüberschreitung. Die Übersetzung als sichernde und bewahrende Darstellung 
erprobter Differenzkonstruktionen und Grenzüberschreitungen kann als Tradierung 
bzw. als tradierender Modus organisationalen Lernens bezeichnet werden.
b. Andererseits zeigen sich Strategien und Praktiken, die herkömmliche Grenzziehun-
gen und Differenzbehebungen unterlaufen und Räume schaffen, in denen Diffe-
renzen verhandelbar werden und Differenzverhältnisse kreativ konstruiert werden 
können. Die Übersetzung als Kreation neuen grenzüberschreitenden Wissens und 
Könnens wird von uns als Transformation bzw. als transformierender Modus organi-
sationalen Lernens bezeichnet.
Beide Modi organisationalen Lernens werden im Folgenden fallbezogen konkretisiert, 
zum einen an der Praxis einer grenzüberschreitend ausgerichteten Erwachsenenbil-
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dungseinrichtung, zum anderen anhand der Praxis einer grenzüberschreitend ausgerich-
teten Organisation der Jugendarbeit.
3. Differenzen verstehen. Interkulturelle Übersetzung 
im Fall ‚Bildungsakademie‘
Bei dem zunächst vorgestellten Fallbeispiel handelt es sich um eine Erwachsenenbil-
dungseinrichtung mit ständigem Sitz in Bayern, nahe der tschechischen Grenze. Die 
Einrichtung, die wir hier Bildungsakademie nennen, ist eine Sub-Organisation eines 
kirchennahen Trägers mit insgesamt 2 500 Mitarbeitern, dessen Zentrale in Berlin sitzt. 
Das Gebäude der Einrichtung ist ein mit Tagungsräumen, Gästezimmern und einem Re-
staurant ausgestattetes Hotel. Der Umgang der Einrichtung mit Differenz und Überset-
zung wird im Folgenden exemplarisch anhand der Eröffnung einer von der Organisation 
mitveranstalteten Tagung zum Thema HIV-Prävention dargelegt. Dieses Thema besitzt 
gerade im deutsch-tschechischen Grenzraum, aufgrund bestehender Prostitutionsange-
bote und hoher Nachfrage durch deutsche Kunden, grenzüberschreitende Brisanz. Die 
Bildungsakademie fungiert als Kooperationspartner, der die Räumlichkeiten sowie die 
Organisation und Rahmung der Tagung übernimmt. Inhaltlicher Veranstalter der Ta-
gung ist eine Organisation der sozialen Arbeit im Bereich Prostitutions- und HIV-Prä-
vention. Die Leiterin dieser Organisation (im Folgenden anonymisiert: Frau Kurz) ge-
staltet gemeinsam mit Herrn Maier (anonymisiert), dem Leiter der Bildungsakademie, 
die Eröffnung der Tagung. Die Besucher der zweitägigen Tagung sind vor allem Sozial-
arbeiterInnen und MedizinerInnen beiderseits der Grenze. Nach einer kurzen formellen 
Eröffnung, einer Begrüßung der Referenten und Gäste, einer Vorstellung der Dolmet-
scherinnen und einer Einführung in die Bedienung der Dolmetschgeräte, wird ein Be-
wegungsspiel mit allen TeilnehmerInnen durchgeführt. Dieses soll dem gegenseitigen 
Kennenlernen dienen und die grenzüberschreitende Kommunikation während der Ta-
gung erleichtern.
Herr Maier übergibt das Wort an Frau Kurz, indem er laut in den Raum ruft, dass 
es nun noch ein kleines Bewegungsspiel geben soll. Frau Kurz fordert uns darauf-
hin auf, aufzustehen und uns im Raum zu verteilen. Die Dolmetscherin übersetzt ihre 
Worte. Als sich alle TeilnehmerInnen (einige kommen nur zögerlich) in der Kreis-
mitte versammelt haben, beginnt das Bewegungsspiel. Die erste Aufgabe besteht 
darin, uns in zwei Gruppen vor und hinter dem in der Kreismitte stehenden Tisch 
zu „sortieren“. Frau Kurz deutet mit dem Arm und ausgestreckten Zeigefinger auf 
die vordere Hälfte des Raumes. Dort sollen sich alle deutsch-tschechisch bilingua-
len Personen versammeln. Ich (N. E.) stehe in der wesentlich größeren Gruppe der 
Monolingualen. Frau Kurz fordert sodann die monolinguale Gruppe auf, sich die 
Gesichter in der bilingualen Gruppe gut einzuprägen. Sie weist darauf hin, dass wir 
uns an diese Personen für Small-Talk-Übersetzungen richten können. Auf diese Aus-
sage hin lachen einige Frauen der bilingualen Gruppe und schauen sich verwundert 
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an. Der nächste Schritt des Bewegungsspiels besteht in der Aufgabe, dass sich die 
monolinguale Gruppe in deutsch- und tschechischsprachige TeilnehmerInnen teilt. 
Hier tritt Frau Kurz in die Mitte des monolingualen Blocks und deutet mit ausge-
streckten Armen und der Handkante an, dass sich hier die Trennlinie befindet. Auf die 
eine Seite sollen die Tschechischsprachigen, auf die andere Seite die Deutschspra-
chigen gehen. Ich stehe bereits auf der ‚richtigen‘ Seite und blicke auf die neu entste-
hende Formation. Hinter mir höre ich eine andere Frau betont deutlich artikulieren: 
„Sie müssen darüber gehen !“ Ich drehe mich um und sehe, dass sich diese Aussage 
an Frau Nastetzov (eine Referentin, anonymisiert) richtet. Diese schüttelt den Kopf 
und sagt in Hochdeutsch, dass sie kein Tschechisch spricht. Die Frau – eine ältere 
Sozialarbeiterin – lächelt verunsichert und sagt so etwas wie: „Ich dachte wegen ih-
rem Namen.“ Frau Nastetzov klärt auf, dass sie aus Litauen kommt.
Das Spiel erinnert an klassische interkulturelle Trainings, die – dem Kulturstandard-
prinzip (vgl. Thomas, 1996) folgend1 – Differenzen aufzeigen, um dann pragmatisch 
Lösungen zu deren Überwindung vorzuschlagen. Durch die Anweisungen zur Auftei-
lung in gegensätzliche Gruppierungen (monolingual versus bilingual; deutschsprachig 
versus tschechischsprachig) werden körperlich wie räumlich Grenzen markiert und für 
alle TeilnehmerInnen erfahrbar. Eine kreative Überschreitung dieser Grenzen ist dabei 
nicht vorgesehen. Im Gegenteil, in ihrer Attribuierung werden kulturelle Differenzen 
nicht nur zum Ausgangspunkt der Verständigung gemacht, sondern in ihrer essentialis-
tischen Wirkung überhaupt erst hergestellt. Wie gut eine solche Zuschreibung funktio-
niert, zeigt sich nicht zuletzt an der letzten Sequenz dieser Szene, in der eine deutsch-
sprachige Teilnehmerin eine andere deutschsprachige Teilnehmerin auf der ‚falschen 
Seite‘ der im Raum etablierten Grenze wähnt. Die von der Spielleitung vorgenommene 
Differenzmarkierung samt der Anweisung zu entsprechender Aufteilung befördert bei 
den Beteiligten die Tendenz, essentialistische Kriterien der Zuordnung einzusetzen. Das 
Spiel lässt den organisationsspezifischen Anspruch an interkulturelle Verständigung er-
kennbar werden: Das Markieren und Betonen kultureller (hier zuvorderst: sprachlicher) 
Unterschiede wird mit der Aufforderung verbunden, diese als sozusagen bloß media-
les Problem ohne weitere Reflexion technologisch-pragmatisch zu überwinden. Deut-
lich wird dies in der offensichtlich ohne vorherige Absprache mit den Betroffenen ge-
äußerten Forderung, sich die Gesichter der bilingualen TeilnehmerInnen einzuprägen, 
die – wie sich im weiteren Verlauf zeigt – als DolmetscherInnen fungieren sollen. Dass 
es sich bei den Bilingualen ausschließlich um tschechische TeilnehmerInnen und bei 
den Monolingualen vor allem um den – wesentlich größeren – deutschen Teilnehmer-
1 In der deutsch-tschechischen Begegnungsarbeit erfreut sich der Kulturstandard-Ansatz von 
Alexander Thomas großer Beliebtheit (vgl. Schroll-Machl & Novy, 2008). Geert Hofstedes 
Verständnis von Kultur als „kollektive Programmierung des Geistes, die die Mitglieder einer 
Gruppe […] von anderen unterscheidet“ (Hofstede, 2009, S. 4) aufgreifend und theoretisch 
weiterführend werden kulturelle Differenzen im Modell der Kulturstandards messbar und für 
interkulturelle Verständigung handhabbar gemacht (Thomas, 1996; zur Kritik vgl. Göhlich 
et al., 2011; Engel, 2012).
Engel/Göhlich: Kulturelle Differenz und Übersetzung in Organisationen 699
kreis handelt, und dass völlig ungeklärt ist, ob die bilingualen TeilnehmerInnen die be-
hauptete Dolmetscher-Funktion überhaupt übernehmen wollen, wird nicht thematisiert. 
Die Simplifizierung des Verstehens wird im weiteren Verlauf noch deutlicher:
Frau Kurz stellt sich nun wieder in die Mitte des Raumes und gibt die Anweisung, 
dass sich nun alle englischsprachigen TeilnehmerInnen an der Stelle versammeln 
sollen, an der bisher die beiden monolingualen Gruppen standen. Alle anderen sollen 
dorthin, wo sich soeben die bilinguale Gruppe auflöst. Die Anweisung führt zu viel 
Gemurmel und orientierungslosem Hin-und-Her-Gehen. Alle TeilnehmerInnen ver-
sammeln sich auf der Seite der englischsprachigen Gruppe. Drei ältere Tschechin-
nen wirken jedoch sehr unsicher, schauen sich um und deuten auf die andere – nun 
leere – Seite des Raumes. Offensichtlich sind sich diese drei Personen nicht sicher, 
auf welche Seite sie sich stellen sollen. Sie zögern. Links von mir höre ich die Frage: 
„Was heißt denn englischsprachig ?“ Daraufhin sagt Herr Maier, dass ein bisschen 
Englisch auch ausreicht. Frau Kurz bestätigt diese Äußerung und ruft laut, indem 
sie ihre Hände wie einen Trichter vor ihren Mund nimmt, dass mit „englischspra-
chig“ auch Englischkenntnisse gemeint sind. Die Dolmetscherin übersetzt und die 
drei Tschechinnen wirken erleichtert. Sie schauen sich an und tuscheln miteinan-
der, woraufhin sie vor vorgehaltener Hand lachen. Alle TeilnehmerInnen der Ta-
gung haben sich im englischsprachigen Block versammelt. Herr Maier kommentiert 
die Situation mit der Äußerung, dass nun die Verständigung ja kein Problem mehr 
sein sollte.
Die Differenzmarkierung „englischsprachig“ (versus nicht-englischsprachig) themati-
siert eine weitere Verständigungsoption. Im Umgang mit der Unsicherheit der drei äl-
teren tschechischen Teilnehmerinnen bezüglich ihrer Selbstzuordnung zur Gruppe der 
Englischsprachigen ist aber auch ein Mangel an kultureller Sensibilität zu erkennen. 
Die komplexe Wirklichkeit der Differenzen wird simplifizierend auf das Konzept des 
Spiels reduziert, das in der Versammlung aller TeilnehmerInnen in einer Gruppe kul-
minieren soll. Das anderen interkulturellen Trainings entstammende Spielkonzept wird 
kontextunsensibel auf den deutsch-tschechischen Zusammenhang übertragen. Die Tat-
sache, dass Englisch lange Zeit nicht Teil des tschechischen Curriculums war und äl-
tere tschechische TeilnehmerInnen demzufolge ggf. nie Englisch gelernt haben, wird als 
historisch-relevante Dimension des Kulturkontakts ignoriert. Dass es in der Praxis der 
Bildungsakademie prinzipiell um ein möglichst rasches Abschließen (zugespitzt formu-
liert: Beenden) interkulturellen Verstehens geht, wird in der beschriebenen Szene so-
wohl in der hastigen Hineinnahme in den dann alle umfassenden Block der Englisch-
sprachigen mittels der Abschwächung der Kriterien für Bilingualität als auch in der 
abschließenden Bemerkung des Leiters nur allzu deutlich.
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4. Differenzen nicht-verstehen. Kulturelle Übersetzung 
im Fall Koordinationszentrum Jugend
Bei dem zweiten Fall handelt es sich um eine Organisation zur Förderung und Unter-
stützung deutsch-tschechischer Jugendarbeit, die wir im Folgenden als Koordinations-
zentrum Jugend bezeichnen. In verschiedene Bereiche außerschulischer Jugendarbeit 
involviert, liegt der Arbeitsschwerpunkt dieser Organisation auf der Förderung deutsch-
tschechischer Jugendprojekte sowie auf der Weiterbildung darin tätiger PädagogInnen. 
Das programmatische Kernstück der Organisation bildet das Konzept der Sprachanima-
tion, welches als sprachspielerische Methode zur Unterstützung grenzüberschreitender 
Verständigung entwickelt wurde. Es findet in Seminaren der Weiterbildung zur Vorbe-
reitung jugendlicher Austauschprojekte Anwendung und wird auch als Ausbildungspro-
gramm angeboten. Es besteht große Einigkeit darin, dass es sich bei der Sprachanima-
tion und damit verbundenen Expertisen der Spracharbeit um ein Alleinstellungsmerkmal 
der Organisation handelt.
Der Umgang des Koordinationszentrum Jugend mit Differenz und Übersetzung wird 
im Folgenden an einem Fortbildungsseminar zu interkultureller Kommunikation darge-
legt, in dem die Sprachanimationsarbeit als Möglichkeit der Entwicklung grenzüber-
schreitender Verständigung im Kontext der Vorbereitung von Austauschpraktika vorge-
stellt und analysiert wird. Die TeilnehmerInnen des Seminars sind MultiplikatorInnen 
der deutsch-tschechischen Jugendarbeit, die die Basisschulung zur Sprachanimation ab-
solviert haben. Im Rahmen des hier fokussierten Seminars sollen die MultiplikatorInnen 
auf die Schulung von PraktikantInnen vor deren Austauschpraktika vorbereitet werden.
Nach einer kurzen Pause der ersten Vormittagseinheit versammeln sich alle Teil-
nehmenden wieder im Seminarraum. Die große Pinnwand mit den dokumentierten 
Spielen aus den Sprachanimations-Berichten steht noch gut sichtbar am Rande des 
Kreises. Unterhalb der Spielliste hat Alena [Referentin des Kurses und Koordinato-
rin der organisationseigenen Sprachanimationsausbildung] acht DinA4-Zettel an-
gebracht, die Bilder von Strichfiguren zeigen. Alena fordert alle Anwesenden auf, 
sich vor den Bildern zu versammeln, und fragt, was hier zu sehen ist. Nach einigen 
lauten Überlegungen schlägt eine Teilnehmerin vor, dass anhand der Bildfolge eine 
interkulturelle Begegnung thematisiert wird.
Die ersten beiden Zeichnungen zeigen zwei lächelnde Gesichter einer männ-
lichen und einer weiblichen Figur. Das dritte Bild zeigt beide Figuren, die in einiger 
Entfernung zueinander stehen. Beide Figuren haben Sprechblasen vor dem Mund, 
in denen etwas Unlesbares steht. Auf dem vierten Bild stehen beide Figuren näher 
beieinander. Zwischen den Figuren finden sich mehrere leere Sprechblasen, die bei-
den Sprechblasen mit dem unlesbaren Text sind auch noch zu sehen. Auf dem fünf-
ten Bild stehen die beiden Figuren vor einem Berg unterschiedlicher Gegenstände 
(Kisten, Eimer, Pinsel, Schere), auf einer gezeichneten Flipchart ist zu lesen: „Ar-
beit ! Prace !“ Die beiden Figuren haben immer noch Sprechblasen mit unlesbarem 
Text und jeweils ein Fragezeichen und ein Ausrufezeichen. Das sechste Bild zeigt 
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beide Figuren gemeinsam hinter einem großen Gegenstand, auf dem ein Eimer und 
ein Pinsel liegen. Sie arbeiten gemeinsam. Auf dem siebten Bild stehen beide Figu-
ren wieder im Zentrum, diesmal etwas näher zusammen. Die Sprechblasen, die nun 
einander zugewandt sind, enthalten einmal auf Tschechisch und einmal auf Deutsch 
Begrüßungsfloskeln. Das letzte Bild zeigt beide Figuren, die männliche Figur sagt 
auf Tschechisch das, was die weibliche Figur auf Deutsch sagt: „Das ist super, oder 
nicht.“ Nachdem die Comic-Story gemeinsam rekonstruiert und festgestellt wurde, 
dass sich die Figuren zu Beginn der gezeichneten Begegnung nicht verstehen und 
dass sich interkulturelles Verstehen über gemeinsame Arbeit entwickelt, stellt Alena 
die Frage: „Wie soll nun die Sprachanimation sinnvollerweise aufgebaut sein ?“ Sie 
gibt selber die Antwort: Sprachanimation solle mit Gegenständen arbeiten, die für 
die PraktikantInnen wichtig und grenzübergreifend bekannt sind.
Aufbau und Ablauf von Sprachanimationstagen werden hier anhand eines Comic-Strips 
erarbeitet und reflektiert. Die Bildfolge dokumentiert den Vorgang einer grenzüber-
schreitenden Begegnung. Diese zeichnet sich anfänglich durch ein Nicht-Verstehen aus 
(vgl. Wulf, 2002), spitzt sich im weiteren Verlauf als Irritation zu und endet letztlich 
darin, dass die Figuren interagieren und sich darüber freuen, sich ‚Guten Tag‘ sagen zu 
können.
Der Ausgangspunkt der Sprachanimation ist kulturbezogen ein gänzlich anderer als 
bei dem oben beschriebenen Spiel im Fall Bildungsakademie. Bezüglich des für die 
Anfangssituation konstitutiven Nicht-Verstehens werden in der dargelegten Praxis des 
Koordinationszentrum Jugend keine kulturalisierenden Attribuierungen vorgenommen. 
Anders als bei dem Bewegungsspiel der Bildungsakademie, das Differenzen produziert, 
um dann deren problemlose Überwindung zu postulieren, wird im Sprachanimationsse-
minar des Koordinationszentrum Jugend das Nicht-Verstehen weder moderierend um-
gangen noch vorschreibend verdrängt. Stattdessen wird hier über die gemeinsame Be-
zugnahme auf ein Drittes (in der beschriebenen Szene: auf Arbeit) ein Umgang mit dem 
anerkannten Nicht-Verstehen gesucht und gefunden.
5. Resümee
Mit den beiden dargelegten Fällen werden die Pole des organisationalen Umgangs mit 
Differenz bestimmt, zwischen denen die Praxen der untersuchten acht grenzüberschrei-
tend ausgerichteten Organisationen typologisch eingeordnet werden können. Am einen 
Pol werden Differenzen befördert, um sie dann mittels Simplifizierung des Übersetzungs-
problems und rücksichtsloser Zuschreibung von Übersetzungsfunktionen technologie- 
und harmonie-postulierend aufzuheben. Praktisch kulminiert diese Umgangsweise mit 
kultureller Differenz häufig in der Reproduktion deutsch-tschechischer Klischees. Dies 
ähnelt der auf den Kulturpsychologen Thomas (1996) zurückgehenden kulturvereinfa-
chenden Konzeption der Kulturstandards, die von Schroll-Machl und Novy (2008) auf 
den deutsch-tschechischen Kontext übertragen wurde. Die Planung und Durchführung 
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grenzüberschreitender Begegnung ermöglichen demnach eine schnelle und Komplexi-
tät reduzierende Kulturbegegnung, indem sie durch Essentialisierung das ‚Fremde‘ ver-
stehbar machen. Dabei werden Differenzen gleichermaßen (managerial) eingeebnet wie 
(imaginär) bekräftigt bzw. (re-)konstruiert.
Organisationspädagogisch ist von Interesse, dass sich die Praxis der Grenzüber-
schreitung von Organisationen mit einer Praxis der Markierung von Differenzen verbin-
det. So sind die untersuchten Organisationen zwar – ihrem programmatischen Anspruch 
entsprechend – einerseits damit beschäftigt, Grenzen zu überwinden und zu überschrei-
ten, andererseits aber zugleich auch damit, selbige zu konstruieren oder festzuschreiben. 
Dies erfolgt aus Gründen der Legitimation, da der in der Überschreitung angelegte Ab-
bau der Grenze die Existenz der programmatisch-grenzüberschreitenden Organisation 
gefährdet. Das Wechselspiel von Grenzüberschreitung und Grenzmarkierung betreiben 
die Organisationen allerdings in unterschiedlicher Weise. Am anderen Pol werden Dif-
ferenzen als Behauptungen und Fragen gewürdigt und mittels tastenden Kooperierens 
in Bezug auf ein möglicherweise gemeinsames Drittes anerkennend bearbeitet. Hier 
bestehen organisationale Bemühungen eines subversiven und kreativen Umgangs mit 
kulturellen Differenzen. Die damit einhergehende intensive Auseinandersetzung mit 
kulturellem Nicht-Verstehen (Mecheril, 2004), die auch ein ‚Aushalten‘ kultureller Dif-
ferenzen impliziert, ist aber vermutlich weniger attraktiv, weil sie – im Sinne einer legi-
timierenden Selbstdarstellung – schwieriger zu vermitteln ist.
Vor dem Hintergrund der Bestimmung unterschiedlicher Pole des Umgangs mit 
kultureller Differenz lässt sich im ersten Fall das erkennen, was Gogolin und Krüger-
Potratz als Fundamentalisierung von Verschiedenheit kritisieren und Buden als inter-
kulturelle Übersetzung (s. o.). Der zweite Fall erinnert an das, was Mecheril als Gleich-
zeitigkeit von Verstehen und Nicht-Verstehen anmahnt (s. o.). Im ersten Fall fungiert 
die kulturelle Übersetzung als Tradierung binärer Logiken, im zweiten Fall als Trans-
formation, die tradierte Dichotomien kreativ unterläuft. Da im weiteren ethnographisch 
gewonnenen Material im Fall beider Organisationen eine Reihe von Szenen zu finden 
ist, die der für die Praxis der betreffenden Organisation im vorliegenden Beitrag exem-
plarisch analysierten Szene ähneln, können wir aus organisationspädagogischer Sicht 
zweierlei konstatieren (ausführlich hierzu siehe Engel, 2013b):
Erstens geht mit der programmatischen Ausrichtung der Organisationen – sprach-
liche, kulturelle und nationale Grenzen zu überschreiten und im Sinne eines friedvollen 
Dialogs zu überwinden – eine Praxis der Markierung und Betonung von Grenzen und 
damit verbundenen Differenzen einher. Organisationspädagogisch sensibilisiert dies für 
die Frage, welche Rolle wirtschaftlich motivierte Intentionen für die alltägliche und 
programmatische Praxis der Organisation spielen.
Zweitens zeigen sich in den untersuchten Organisationen unterschiedliche Modi der 
Herstellung und des Umgangs mit Differenzen bzw. kultureller Übersetzung, die – auf 
der einen Seite kulturelle Differenzen fundamentalisierend, auf der anderen Seite binäre 
Logiken unterlaufend – in spezifischen Formen des Organisierens grenzübergreifender 
Verständigung und schließlich grenzüberschreitend verfasster Organisationen münden. 
Als organisationspädagogische Konsequenz ergibt sich die Forderung, Praktiken und 
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Prozesse grenzüberschreitenden Lernens von Organisationen – mittels des Zusammen-
denkens übersetzungstheoretischer, organisationstheoretischer und pädagogischer An-
sätze – als Vorgänge der Tradierung bzw. Transformation kultureller Differenzen zu ver-
stehen und weiter zu erforschen.
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Abstract: The authors discuss findings of an ethnographic study carried out in trans-re-
gionally rooted organizations. An investigation of the question of how organizations of 
youth work and of further education working on a programmatic cross-border level deal 
with cultural differences resulting from this crossing of borders leads to two different re-
sults. The practical production and treatment of differences may, on the one hand, take 
the form of a process of the reproduction of cultural differences and, on the other hand, 
that of a process of the hybridization of cultural differences. Following the translational 
turn, these processes can – from an organizational-pedagogical perspective – be identi-
fied as cultural translation processes of the tradition or transformation of organization-spe-
cific knowledge and skills of border-crossing.
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